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ABSTRAKT 
Diplomová práce se zabývá analýzou a návrhem účetní, daňové a legislativní metodiky 
řízení výzkumných a vývojových projektů. V první části této práce jsou uvedena 
teoretická východiska výzkumných a vývojových projektů. Další část práce se zabývá 
řízením výzkumných a vývojových projektů. V následující části je provedena finanční, 
strategická analýza a analýza současného stavu výzkumných a vývojových projektů ve 
společnosti. V návrhové části je stanovena účetní, daňová a legislativní metodika řízení 
výzkumných a vývojových projektů a je navrhnut postup řízení projektu výzkumu a 
vývoje dle předcházející metodika a pomocí programu SAP. Na závěr jsou stanoveny 
přínosy této metodiky pro vybranou společnost. 
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Výzkumné a vývojové projekty, fáze výzkumu a vývoje, účetní, daňová, právní 
problematika a metodika, postup řízení projektů, strategická a finanční analýza. 
ABSTRACT 
This master thesis focuses on the analysis and design of accounting, tax and legal 
methods of research and development projects. In the first part of this thesis are mention 
a theoretical background of research and development projects. Another part deals with 
the management of research and development projects. The following part is a financial 
and strategic analysis and analysis of the current status of research and development 
projects in the community. The design part is determined by the accounting, tax and 
legal methodology for managing research and development projects and is designed to 
control process research and development project under the previous methodology and 
using SAP. In conclusion, the benefits of this methodology defined for the selected 
company. 
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Strategií Evropské unie je být nejefektivnější a nejdynamičtější znalostí ekonomickou 
na světě. Tímto se v dnešní době již neřídí jen členské státy Evropské unie, ale i řady 
společností, jež se snaží být co nejvíce konkurenceschopní. Protože získání konkurenční 
výhody na trhu, je v dnešní době pro společnosti velmi obtížné, je jednou z možností jak 
toho dosáhnout, a zajistit tím pro svou společnost výhodu, využít ke své činnosti a např. 
pro své výrobky, výsledky výzkumu a vývoje.  
Výzkum a vývoj přináší nové poznatky, jež ovlivňují životaschopnost společnosti. Čím 
dál větší počet společností proto vytváří výzkumná a vývojová oddělení, jež patří 
k nejcennějším oddělením ve společnostech. Úspěšný výzkum může společnosti přinést 
velké zisky. Mnohdy s sebou však přináší také velká rizika, jež jsou spojeny 
s neúspěšnými investicemi do výzkumu a vývoje, a které mohou mít za následek i 
finanční krach společností. Přesto lze vidět vzrůstající trend do výzkumných a 
vývojových projektů, a to nejen díky státní podpoře, ale především díky snaze 
společností, být tou nejúspěšnější (a také první) na trhu. 
Pokud se chce společnost v dnešní době rozrůstat, musí být vždy o krok napřed. Tohoto 
pokroku může dosáhnout právě díky výzkumu a vývoji. 
Práce je členěna do čtyř částí. 
První část práce se zabývá popisem teoretických východisek výzkumu a vývoje. V této 
části jsou uvedeny základní charakteristiky výzkumu, vývoje a projektového řízení. 
Výzkum je zde rozčleněn do několika základních fází. Poté je rozebrána možná 
obchodní strategie výzkumu a vývoje, a s tím spojená rizika. Jsou zhodnoceny možnosti 
výběru výzkumného a vývojového projektu. Nedílnou součástí první části je také účetní, 
daňová a právní problematika výzkumu a vývoje.  
Druhá část práce je nástinem metod řízení projektů – postupem, plánováním a řízením 
projektů a strukturou jednotlivých činností, jež jsou vhodné pro řízení projektů. Dále 
jsou zde zanalyzovány náklady na projekty a controlling výzkumných a vývojových 
projektů. Projektové řízení se v dnešní době neobejde bez softwarové podpory, proto je 
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v této části také rozebrána. Závěrem této části je řízení z hlediska podávání zpráv, kolizí 
plánů a skutečností, z toho vyplývajících odchylek a vznikajících krizí.  
Třetí částí práce je strategická a finanční analýza společnosti BD SENSORS s. r. o., jež 
se zabývá řízením výzkumných a vývojových projektů. Jsou uvedeny základní 
charakteristiky společnosti, porovnání s dvěma vybranými konkurenty a v některých 
případech s oborovými průměry. Další částí je analýza současného stavu řízení 
výzkumných a vývojových projektů ve společnosti. Je zanalyzována realizace, aktuální 
rozpočty projektů, jejich harmonogramy a nejčastější chyby, se kterými se společnost 
při výzkumu a vývoji potýká. 
V poslední částí práce je navrhnutu metodika postup řízení výzkumných a vývojových 
projektů v účetní, daňové a právní oblasti ve společnosti a návrh postupu ve vlastním 
vývojovém projektu s využitím předcházejících metodik.  
CÍL A METODY POUŽITÉ PŘI VYPRACOVÁNÍ PRÁCE 
Cílem diplomové práce je analýza a návrh metodiky postupu řízní výzkumu a vývoje ve 
společnosti, a to jak z účetního, daňového, právního hlediska. Práce se dále zabývá 
metodami řízení projektů od jejich plánování, přes softwarovou podporu, až po 
ukončení projektů. Pro úspěšné řízení projektů je použita analýza současného stavu 
výzkumu a vývoje ve vybrané společnosti a navrhnu metodický postup řízení 
výzkumných a vývojových projektů v účetní, daňové a právní oblasti.  
Metody použité při zpracování práce 
Pro zpracování diplomové práce byla použita především analytická metoda – SLEPTE, 
Porterova analýza a 7S analýza. Tato metoda byla využita při zjišťování finančního 
stavu podniku. K analýze současného stavu byla také použita komparace s dvěma 
vybraným konkurenčními podniky a s některými oborovými průměry. Vyústěním této 






2. TEORETICKÁ VÝCHODISKA VÝZKUMU A VÝVOJE 
Správnost posouzení, zda z nových myšlenek může být vytvořen úspěšný výzkumný či 
vývojový projekt, je velmi komplikovaná. Výsledky projektů, jež vznikly v minulosti, 
nemají žádný vliv na to, zda budou budoucí projekty úspěšné. Samozřejmě vyjma 
projektů, které mají návaznost. Proto i zcela neočekávané výsledky výzkumných a 
vývojových projektů mohou vést k velkým úspěchům1. 
2.1. ZÁKLADNÍ CHARAKTERISTIKA VÝZKUMNÝCH A VÝVOJOVÝCH 
PROJEKTŮ 
Výzkumná (vědecká) činnost je přímo spojena s vývojem nových technologií či 
materiálů. V podnikatelském prostředí se tak dostanou k sobě dvě velmi odlišné skupiny 
lidí. Na jedné straně ti, kteří rozumí potřebě výzkumné činnosti – jako jsou vlastníci 
společností v podnikatelské sféře a úředníci ve státní sféře. Na druhé straně vědci2. 
VYMEZENÍ ZÁKLADNÍCH POJMŮ 
Vymezením výzkumu a vývoje se již v roce 1963 zabývala skupina odborníků, jež 
vytvořili tzv. Frascati manuál, který nejprve sloužil především pro statistické účely. 
Nakonec se však největším přínosem tohoto manuálu staly definice, které uvádí, co jsou 
vstupy a výstupy výzkum a vývoj, jeho základní dělení a formy výzkumu a vývoje, dále 
také měření vstupů a výstupů výzkumu a vývoje, klasifikační systém pro výzkum a 
vývoj, metodologii a způsoby realizace výzkumu a vývoje. Tento manuál znamenal 
velký přínos pro státní instituce, jež se snažily výzkum a vývoj začlenit do legislativy. 
Je totiž velice obtížné ohraničit prostor mezi experimentálním vývojem a tzv. 
předvýrobním vývojem, který však není zahrnovaná do činností výzkumu a vývoje3.  
Z Frascatiho manuálu vychází v České republice např. Zákon č. 130/2002 Sb. o podpoře 
výzkumu a vývoje, ve znění pozdějších předpisů a Pokyn D – 288.  
Frascatiho manuálu vyšlo šest aktualizovaných vydání – poslední v roce 2002. Byly 
vydávány ve spolupráci s Organizací pro hospodářskou spolupráci a rozvoj (dále 
                                                 
1 NAVRÁTIL, Martin. Mýty a realita výzkumu a vývoje. s. 31-32. 
2 BOER, F. Peter. Oceňování technologií. s. 10-11. 
3 Frascati manuál. s. 3. 
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jen OECD). Z tohoto manuálu také vychází většina zemí, při definovaní výzkumných a 
vývojových činností, pro potřeby daňové či právní problematiky. 
Věda 
Vědou se rozumí proces, jehož základem je metodicky, teoreticky a systematicky utřídit 
poznatky. Cílem vědecké činnosti je podat vysvětlení různých jevů4. 
VÝZKUM A VÝVOJ 
Dle zákona č. 130/2002 Sb. o podpoře výzkumu a vývoje, ve znění pozdějších předpisů 
se výzkumem a vývojem rozumí „systematická tvůrčí práce konaná za účelem získání 
nových znalostí nebo jejich využití5.“ 
Výzkum 
Výzkumem se rozumí obecněji charakterizovaný způsob zkoumání, jež má vyšší stupeň 
abstrakce, ale bývají mu zachovány vědecké cíle kvůli zjištění širších souvislostí. Jedná 
se o činnost, která vede ke sběru dat6. 
Výzkum se dále členění na7: 
x základní výzkum – jeho hlavním cílem je získat základní znalosti či základní 
podstatu pozorovaných jevů. Snaží se vysvětlit možné dopady a to na základě 
experimentální nebo teoretických prací, 
x aplikovaný výzkum – hlavním cílem aplikovaného výzkumu je získat s pomocí 
experimentálních či teoretických prací poznatky, jež budou moct být v budoucnu 
využity v praxi, 
o průmyslový výzkum – výsledky části aplikovaného výzkumu, jež mohou 
být využity prostřednictvím vývoje v nových technologiích, službách 
nebo výrobcích a jsou určeny k podnikání (prostřednictví jiných právních 
předpisů jako je například Zákon č. 513/1991 Sb. Obchodní zákoník, ve 
znění pozdějších předpisů). 
                                                 
4OLECKÁ, Ivana a Kateřina IVANOVÁ. Metodologie vědecko-výzkumné činnosti. s. 5-6. 
5 Zákon č. 130/2002 Sb. o podpoře výzkumu a vývoje §2. 
6 OLECKÁ, Ivana a Kateřina IVANOVÁ. Metodologie vědecko-výzkumné činnosti. s. 5-6. 




Vývoj je činností, která se zabývá využíváním poznatků výzkumu. Vede např. 
k zavádění nových technologií, systémů a služeb nebo k produkci nových materiálů, 
výrobků, či zařízení8. 
PROJEKT 
Definice pojmu projekt bývá nejednotná. To vede ke komplikacím v problematice řízení 
projektů. V obecné rovině může být projekt definován jako proces, jež je měněn, a tato 
změna jde z výchozího do cílového stavu.  
Projektové řízení 
Jedná se o řadu činností, které jsou jedinečné a měly by mít definovány: 
x specifické cíle – jež má být v rámci realizace dosaženo, 
x časovou osu (začátek a konec projektu ohraničených časově), 
x maximální zdroje, které jsou potřebné pro realizaci projektu. 
Aby byl projekt úspěšný, je nutno jej plánovat a řídit. Plány musí být reálné, aby 
odrážely nejen stanovené cíle, ale aby zvyšovaly potenciál úspěšnosti projektu a to 
především díky širším souvislostem9.  
2.2. FÁZE VÝZKUMNÝCH A VÝVOJOVÝCH PROJEKTŮ 
Proces průmyslového výzkumu a vývoje probíhá různými fázemi. Nutnost řízení tohoto 
procesu po fázích je vysoce akceptovaná a úspěšná metoda, jež se v podnikatelské 
(především průmyslové) sféře často využívá. Společnosti používají pro pojmenování 
fází a pro projekty, jež obsahují, různá jména. Fáze se liší i podle průmyslových 
odvětvích. Každá společnost zahrnuje do fází i jinou míru rizika, nákladů a znalostí. 
Především jsou však fáze výzkumu a vývoje důležité pro následné řízení projektů 
výzkumu a vývoje. Díky tomu procesu se v jednotlivých fázích vytřídí náměty, výrobky 
či technologie, které jsou strategicky nevhodné či málo slibné10.  
                                                 
8 Zákon č. 130/2002 Sb. o podpoře výzkumu a vývoje, §2. 
9 DOSKOČIL, R. Metody, techniky a nástroje řízení projektů. s. 14. 








         
                                                  
 
FÁZE NULA – NALÉZANÍ A TŘÍDĚNÍ NÁPADŮ 
Tato fáze má za úkol nacházet komerčně zajímavé nápady a zjistit, zda mohou být tyto 
nápady následně přetransformovány na výzkumné projekty, jež budou mít vhodný 
potenciál.  
Nápady mohou přijít jak od vrcholových manažerů, konzultantů, praktikantů 
z vysokých škol či z marketingového oddělení. Důležitým zdrojem nápadů jsou též 
zákazníci. Námětů pro výzkum je vždy velké množství. Problémem pro firmy však 
může být velké množství informací.  
V této fázi se náměty utřídí, a to především kvůli zjištění, zda je bude firma moci dále 
rozvíjet a zda mají dostatečný hospodářský potenciál. Také je zkoumáno, zda námět 
odpovídá firemní strategii, zda je originální a zda je natolik exkluzivní, že se bude moci 
nechat patentovat11.  
Zodpovědné osoby 
Za výběr nápadů a jejich transformaci do výzkumných projektů nesou zodpovědnost 
především vědci se zkušenosti z průmyslu. Technici z laboratoří se na této činnosti tolik 
                                                 
11 BOER, F. P. Oceňování technologií. s. 45 – 67. 
Obr. 1: Fáze výzkumu a vývoje (Zdroj: BOER, F. P. Oceňování technologií) 
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nepodílí. Vědci se snaží najít odpovědi na stěžejní otázky a to především od expertů 
z oboru a manažerů12. 
FÁZE JEDNA – KONCEPTUÁLNÍ VÝZKUM 
Jedná se o konceptuální výzkum13, ve kterém je snahou zjistit pomocí laboratorního 
výzkumu, omezení a technologie, jež vyplývají z fáze nula (tj. omezení vyplývající 
z nalezení nového nápadu). Další snahou této fáze je identifikovat možné nedostatky 
nápadu, jež by v pozdější fázi výzkumu mohly projekt zastavit. Předejde se tím i 
výraznějším finančním ztrátám.  
V průběhu procesu, jež vede k formálnímu schválení a získání potřebných zdrojů je 
důležité se zaměřovat především na: 
x cílový trh,  
x osoby zodpovědné za prodej, 
x odlišnost navržené technologie od konkurence, 
x technické přednosti, 
x možnost patentové ochrany – v ČR i ve světě, 
x další rozvoj. 
Zodpovědné osoby 
Vzhledem k interdisciplinárnosti této fáze je složen výzkumný tým, který se skládá 
například z techniků, patentových právníků. 
FÁZE DVA – MOŽNOST PROVEDITELNOSTI 
Cílem této fáze je především průzkum trhu, aby mohl být projekt zahájen. Poté by již 
mohl být výzkumný projekt postoupen směrem k vývoji. Většina hrozeb možného 
ukončení projektu by měla být odstraněna, měl by být definován rozsah projektu a 
finanční požadavky. Také by již měla být vyřešena komercializace a vyřešeny patentové 
záležitosti.  
                                                 
12 BOER, F. P. Oceňování technologií. s. 45 – 67. 
13 KONCEPTUÁLNÍ VÝZKUM = výzkum zabývající se vztahy a souvislostmi v různých kategoriích, 
    principech, teoriích, modelech a strukturách. 
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Jsou zde sestavovány testovací metody, díky nimž jsou ověřovány kritické parametry. 
Pokud se jedná o nový výrobek, musí být v této fázi zváženo koncepční řešení výroby. 
Návrh výroby by měl být podrobný a to především kvůli zbytečným finančním ztrátám.  
Zodpovědné osoby 
V této fázi jsou již využívání inženýři a konzultanti pro vývoj. Technicky jsou v této 
fázi nepostradatelní, stejně jako se začínají na vývoji podílet zaměstnanci marketingu.  
FÁZE TŘI – VÝVOJ A SESTAVENÍ 
Jsou určovány vlastnosti výrobku a výrobního procesu, které nezahrnují pouze vědecké, 
technické a výkonnostní údaje, ale jedná se i o distribuční kanály, právní záležitosti, 
balení i záležitosti týkající se životního prostředí.  
První indikátorem této fáze je zveřejnění. Druhým je objevení mimořádných nákladů. 
Jedná se o finančně nejnáročnější fázi. Také může být ohrožena pověst firmy. 
Zodpovědné osoby 
Rozhodování o projektu přechází od vědců a laboratorních techniků k odborníkům na 
marketing, prodejcům, vedoucím výroby a provozu. Řízení týmu by měl být pověřen 
člověk s podnikatelskými schopnostmi14.  
FÁZE ČTYŘI – POČÁTKY KOMERCIALIZACE 
Klíčovým úkolem této fáze je zřízení pokusného prodejního bodu a dořešení otázek 
jakosti a výrobních problémů. Již dochází k prvním objednávkám. S objednávkami 
mohou přijít problémy s dodacími lhůtami. Výrobek je komercializován – většinou 
s pomocí marketingového oddělení. Jelikož se ještě nejedná o hromadnou výrobu, jsou 
zde vysoké jednotkové náklady. Tato fáze potřebuje velké množství zdrojů, jež byly na 
výzkum přiděleny.  
Zodpovědné osoby 
Je jím především vedoucí, prodejní skupina a účetní výzkumných a vývojových 
projektů15.  
                                                 
14 BOER, F. P. Oceňování technologií. s. 45 – 67. 
15 Tamtéž, s. 45 67. 
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2.3. OBCHODNÍ STRATEGIE VÝZKUMNÝ A VÝVOJOVÝCH PROJEKTŮ 
Strategie průmyslových výzkumných a vývojových projektů je součástí celkové 
obchodní strategie společností. Rozhodnutí týkající se obchodní strategie výzkumných a 
vývojových projektů musí být v kompetenci nejvyššího vedení společností. Nejvyšší 
vedení společnosti deleguje zahrnování vývojových plánů, jež vytvořili manažeři 
výzkumných a vývojových projektů do obchodní strategie společnosti. Delegování 
strategií jednotlivých výzkumných a vývojových projektů je však plně v kompetenci 
vedoucího projektu16.  
 
Špatně zvolená obchodní strategie můžu skončit neúspěchem projektu – proto se 
k výzkumným a vývojovým projektům vztahuje velká míra nejistoty a rizika. Může být 
ohrožena prosperita firem. Zároveň je velmi obtížné odhadovat, jak se v rámci svojí 
obchodní strategie zachovají konkurenční společnosti a to především v dlouhodobém 
horizontu. Chování konkurentů (a jejich reakce na nový výrobek či technologii 
uvedenou na trhu) je jedním z klíčových faktorů, jež ovlivní, zda investice, která byla 
do výzkumných a vývojových projektů (dále i VaV) vložena17.         
 
                                                 
16 NAVRÁTIL, M. Mýty a realita výzkumu a vývoje. s. 28 – 30. 
17 Tamtéž, s. 28 – 30. 
Obr. 2: Faktory ovlivňující výsledek projektu (Zdroj: FOTR, J. a SOUČEK I. Investiční 
rozhodování a řízení projektů) 
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Rizika a nejistota projektů 
Jak již bylo řečeno v předchozím odstavci, jedná se o významný atribut, jež ovlivňuje 
budoucí výsledky výzkumu a vývoje nových produktů, zavádění nových technologií, 
vstupů na nové trhy či velké investiční projekty18. 
Riziko může být negativně chápáno jako: 
x pravděpodobnost vzniku ztráty, 
x pravděpodobnost, že se vyskytne událost, jež ohrozí či zabrání dosažení cílů, 
x pravděpodobnost záporných odchylek. 
Rizika mohou mít jen negativní stránku, v tom případě se jedná o čisté riziko. Pokud má 
riziko jak negativní, tak pozitivní stránku, jedná se o podnikatelské riziko.  
Riziko a nejistota mívají v některých pramenech totožný význam. Nejistota by však 
měla být chápána jako neschopnost spolehlivého odhadu budoucího vývoje rizika. To 
ovlivňuje především možnou hodnotu výsledků projektů a stává se příčinou 
rizikovosti19. 
Předcházet neúspěchu projektů je možné především kvalitním managementem rizika, 
který pomáhá minimalizovat nebezpečí neúspěšných projektů, jež ohrožují finanční 
situace společností. Managementem rizika se zvyšuje pravděpodobnost úspěšnosti 
naplnění výzkumných a vývojových projektů, zavádění nových technologií či vstupů na 
nové trhy. Lze jej rozdělit do fází: 
x iniciace, 
x identifikace rizik v projektu, 
x určení významnosti rizik, 
x hodnocení a rozhodování o rizicích projektu, 
x plánování a realizování opatření proti rizikům, 
x post analýzy. 
Iniciace vede ke zpracování plánu, který se zabývá management rizika. V tomto plánu 
se identifikují rizika a to především dle významnosti, které si management stanoví. Určí 
                                                 
18 FOTR, J. a SOUČEK I. Investiční rozhodování a řízení projektů. s. 143 – 151. 
19 Tamtéž, s. 143 – 151. 
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se velikost rizika a to, buď pomocí verbálních, nebo číselných charakteristik. Toto je již 
ukazatelem hodnocení rizik. Pokud jsou rizika příliš velká, nemusí být plán nadále 
realizován. Pokud ne, přistoupí se k opatřením, jež vedou k eliminaci rizika. Následný 
post audit pomůže při realizaci dalších plánů managementů rizika, ve kterém si již 
zmírní dopady minulých chyb20. 
2.4. HODNOCENÍ MOŽNOSTI VÝBĚRU VÝZKUMNÉHO A VÝVOJOVÉHO 
PROJEKTU 
Nejistota výnosů u výzkumných a vývojových projektů vyžaduje využívání 
analytických nástrojů a kritických úsudků. K oceňování aktiv, jejichž základ je tvořen 
výzkumným projektem, se používá, stejně jako u oceňování jiných aktiv, 
diskontovaných peněžních toků. Hodnota projektů, a potenciální možnost daný projekt 
uskutečnit, bývá v převážné míře odvozena od konečné hodnoty projektu. Konečná 
hodnota výzkumných a vývojových projektů je však v mnohých případech tvořena 
dlouhodobým časovým horizontem. Je zde dlouhá doba mezi nápadem, vývojem 
projektu, jeho komercializací a zisky, které přináší – někdy i desítky let21. 
OCEŇOVÁNÍ PROJEKTŮ 
Jedním ze základních kritérií, jež podporují rozhodnutí, zda daný projekt přijmout či 
nikoliv jsou kritéria založená na diskontování. Tato kritéria zahrnují výpočet čisté 
současné hodnoty (také NPV), index rentability a vnitřní výnosové procento (také IRR). 
Dalšími významnými kritérii, jejich propočty je zjišťována ekonomická efektivnost 
projektů a tím měří návratnost zdrojů, jsou rentabilita kapitálu a doba návratnosti22. 
Čistá současná hodnota (NPV) 
Tato metoda založená na diskontování je postavena na předpokladu, že koruna, která je 
např. firmou vydělaná zítra, má nižší hodnotu, než koruna, kterou drží firma dnes.  
Dnešní koruna se totiž dá investovat s tím, že zítra může mít hodnotu vyšší. Nebo se dá 
tato formulace pojmout i opačně, a to tak, že dnes se dá investovat méně než koruna a 
zítra bude mít (získá) společnost celou korunu.  
                                                 
20 FOTR, J. a SOUČEK I. Investiční rozhodování a řízení projektů. s. 143-151. 
21 BOER, F. P. Oceňování technologií. s. 120 - 122. 
22 FOTR, J. a SOUČEK I. Investiční rozhodování a řízení projektů. s. 68 – 69. 
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Diskontování budoucí platby se vypočítá pomocí vzorce: 




Kde 𝐼0 je počáteční výdaj provedený v čase nula, 𝑃𝑛 je peněžní tok příštích let a 𝑟 je 
diskontní úroková míra. NPV je tedy současná hodnota budoucích peněžních toků, která 
se snižuje o počáteční investici. V terminologii výzkumných a vývojových projektů, je 
proto nesmírně důležitá, neboť se podle ní určí, jakou hodnotu mohou mít peníze 
vydané na výzkumný projekt, snížené o investici, kterou musí společnost do 
výzkumného a následně vývojového projektu vložit23.  
Index rentability 
Tento index je relativní povahy. Je vyjádřen současnou hodnotou budoucích příjmů 
projektu, které připadá na jednotku investičních výdajů. Jedná se o podíl současných 
hodnot budoucích příjmů a investičních výdajů. Pokud je index rentability větší než 
jedna, měl by být projekt zrealizován. Tento ukazatel je používán, především pokud má 
podnik více projektů a musí se mezi nimi rozhodnout24.  
Vnitřní výnosové procento 
Je chápáno jako rentabilita projektu během jeho života. Vnitřní výnosové procent (dále 
jen IRR) je taková míra, při níž je čistá současná hodnota projektu nula. Pokud je IRR 
vyšší než úroková míra, měl by podnik projekt přijmout. Platí zde úměra, že čím je IRR 
vyšší, tím je projekt pro společnost výhodnější. 
IRR má však nedostatek v tom, že pokud má projekt nestandartní peněžní tok, může 
IRR nabývat více hodnot. Díky tomu nabývají projekty odlišných hodnot. Proto by se u 
projektu s nestandartními čistými toky nemělo IRR používat.  
  
                                                 
23 FOTR, J. a SOUČEK I. Investiční rozhodování a řízení projektů. s. 79 – 80. 
24 Tamtéž, s. 68 – 69. 
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2.5. ÚČETNÍ PROBLEMATIKA VÝSLEDKŮ VÝZKUMNÝCH A VÝVOJOVÝCH 
PROJEKTŮ 
Výsledky výzkumu a vývoje jsou oceňovány především vlastními náklady, protože se 
jedná o majetek vytvořený vlastní činností. Pokud by se náklady vynaložené na majetek 
vytvořený vlastní činností nedaly zjistit (což není v zájmu společností, jež se zabývají 
výzkumem a vývojem nových produktů či technologií), oceňoval by se tento majetek 
reprodukční pořizovací cenou25.  
Vlastní náklady jsou tvořeny přímými náklady, které se vynakládají na výrobu či jinou 
činnost a nepřímými náklady, které souvisí s výrobou nebo jinou činností. Vše musí být 
v souladu s účetními metodami. Vlastními náklady jsou oceňovány především zásoby 
vlastní výroby a dlouhodobý hmotný a nehmotný majetek vlastní výroby 
Reprodukční pořizovací cena se rozumí cena, za níž byl majetek pořízen v době, kdy se 
o něm účtuje. Tento způsob oceňování je používán pouze výjimečně26.   
NEHMOTNÉ VÝSLEDKY VÝZKUMU A VÝVOJE 
Jsou výsledkem úspěšně dokončeného výzkumu např. projektu, technologického 
postupu, receptu či předmětu, který je vytvořen vlastní činnosti, a je aktivován 
v rozvaze. Musí se však jednat o výsledky, které jsou určené k obchodování. Pokud by 
se jednalo např. o majetek určený pro vlastní potřebu, nemohl by být aktivován27.  
Dle Vyhlášky č. 500/2002 Sb., ve znění pozdějších předpisů se jedná o dlouhodobý 
nehmotný majetek nehmotné povahy, jehož doba použitelnosti je delší než 1 rok. 
Ocenění je určené účetní jednotkou, která respektuje účetní principy28. 
Aktivace nehmotných výsledků výzkumu a vývoje vytvořených vlastní činností, které 
jsou určeny k obchodování, probíhá v účetní třídě 0 – Dlouhodobý majetek, proti účetní 
třídě 6 - Výnosy. Aktivace probíhá na účtu 012 – Nehmotné výsledky výzkumu a 
vývoje, proti účtu 623 – Aktivace Dlouhodobého nehmotného majetku. 
                                                 
25 BULLA, M. A KOL. AUTORŮ. Meritum Účetnictví podnikatelů. s. 49 – 50. 
26 Tamtéž, s. 49 – 52. 
27 Výzkum a vývoj jako dlouhodobý nehmotný majetek podle českých účetních standardů v kontextu mezinárodního 
výkaznictví. Účetní kavárna [online].  




Jedná se především o práva k vynálezům, průmyslovým vzorkům, zlepšovacím 
návrhům, ochranným známkám či právo na označení původu výrobku. Toto právo musí 
být buď získáno od jiné osoby, nebo vytvořeno vlastní činností za účelem obchodování. 
Aktivace ocenitelných práv probíhá stejně jako aktivace nehmotných výsledků 
výzkumu a vývoje. Pro ocenitelná práva je použita účetní třída 0, proti účetní třídě 6. 
Aktivace probíhá na účtu 014 – Ocenitelná práva, proti účtu 623 – Aktivace 
dlouhodobého nehmotného majetku 29. 
2.6. DAŇOVÁ PROBLEMATIKA VÝSLEDKŮ VÝZKUMNÝCH A VÝVOJOVÝCH 
PROJEKTŮ  
Od roku 2005 si může v České republice uplatnit poplatník daně z příjmů odečitatelnou 
položku od základu daně z příjmů. Tuto položku je možné si uplatnit ve výši 100% 
výdajů (nákladů) vynaložených na realizaci projektů výzkumu a vývoje. To je uvedeno 
v §34 odst. 4 a 5 Zákona č. 586/1992 Sb. o daních z příjmů, ve znění pozdějších 
předpisů (dále jen zákon o daních z příjmů) 30.  
Poplatníkem daně z příjmů se rozumí, buďto fyzická osoba, jež je rezidentem České 
republiky nebo nerezidentem (povinnost zdanění příjmů ze zdrojů ČR) a to pokud 
splňuje podmínky uvedené v zákoně o daních z průjmů, nebo osoba, jež je právnickou 
osobou, organizační složkou státu, podílovým fondem, podfondem akciové společnosti, 
penzijním fondem, svěřeneckým fondem nebo jednotka, jež je zřízena poplatníkem. 
Poplatníkem daně z příjmů právnických osob jsou buď daňoví rezidenti, nebo 
nerezidenti ČR, jejichž povinnost se vztahuje stejně jako u fyzických osob na příjmy ze 
zdrojů v ČR31,.  
Odečitatelnou položkou se rozumí taková položka, jež se při výpočtu daně z příjmů 
fyzických nebo právnických osob odečítá od základu daně. Tímto se upravuje základ 
daně. 
                                                 
29 Nehmotný majetek v současném účetnictví a daních z příjmů - 1. část. In: Daňaři online [online]. 
30 Pokyn D – 288 ze dne 3. 10. 2005 Ministerstva financí k jednotnému postupu při uplatňování 
ustanovení § 34 odst. 4 a 5 zákona č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů, ve znění pozdějších předpisů. 
31 Zákon č. 586/1992 Sb. o daních z příjmů, ve znění pozdějších předpisů §34. §34a. 
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Aby byl zajištěn jednotný postup při aplikaci odečitatelné položky, vydalo Ministerstvo 
financí ČR Pokyn – D 288 ze dne 3. 10. 2005 Ministerstva financí k jednotnému 
postupu při uplatňování ustanovení § 34 odst. 4 a 5 zákona č. 586/1992 Sb., o daních z 
příjmů, ve znění pozdějších předpisů (Dále pokyn D- 288). V tomto pokynu jsou přesně 
definované činnosti, které může poplatník zahrnout do činností výzkumu a vývoje pro 
účel odpočtu od základu daně z příjmů, pokud realizuje projekt výzkumu a vývoje. 
Jedná se o činnosti, jako jsou experimentální nebo teoretické práce, jejichž cílem je 
získat znalosti o základech, podstatě, vysvětlení příčin a dopadů pozorovaných jevů, 
systematické tvůrčí využití poznatků výzkumu, výrobu funkčního vzorku či prototypu, 
ověření prototypu, projekční či konstrukční práce, zkoušky nových nebo inovovaných 
výrobků a mnohé další. Také jsou zde definovány činnosti, které nelze zahrnout pro 
účely odpočtu od základu daně z příjmů. Z těchto činností jsou to např. vzdělání a 
výcvik pracovníků, informační služby jako kódování, klasifikace, vyhodnocování. Dále 
pak studie proveditelnosti, standardní vývoj softwaru či udržovací šlechtění32. 
Je zde také uvedena povinnost vedení evidence o výdajích (nákladech) pro jednotlivé 
projekty a účetní případy. Evidence musí být přehledná a musí se díky ní prokázat 
oprávněnost použití odečitatelné položky. Výdaji považovanými za výdaje vynaložené 
na realizaci projektů jsou: osobní výdaje (náklady) na zaměstnance, jež jsou výzkumní, 
vývojový a akademičtí pracovníci nebo dělníci, jež se však podílejí na výzkumném 
projektu, odpisy hmotného a nehmotného majetku (vyjma nehmotných výsledků 
výzkumu a vývoje pořízených od jiných osob) – ty však musí být použity v projektu, 
dále pak provozní výdaje (náklady) jež přímo souvisí s projektem, výdaje (náklady na 
certifikaci) a také cestovní náhrady související s projektem.  
Odpočet položky nelze uplatnit na výdaje, které poplatník při realizaci projektu 
neprovede sám, tj. externí výkony či služby a nehmotné výsledky výzkumu a vývoje 
pořízené od jiných osob. Také je nelze uplatit, pokud byla na projekt i jen z části 
poskytnuta podpora z veřejných zdrojů.  
Výše odpočtu činí buď 100% výdajů (náklad) nepřevyšujících úhrn výdajů 
vynaložených v době rozhodné pro realizaci projektu a 110% výdajů (nákladů) 
                                                 
32 Pokyn D – 288 ze dne 3. 10. 2005 Ministerstva financí k jednotnému postupu při uplatňování 
ustanovení § 34 odst. 4 a 5 zákona č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů, ve znění pozdějších předpisů. 
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převyšujících úhrn výdajů vynaložených době rozhodné na projekty výzkumu a vývoje. 
Rozhodnou dobou je doba končící dnem, které předchází dni, ve kterém začíná nové 
období. Zároveň musí být stejně dlouhá jako zdaňovací období nebo období, za které 
společnost podává daňové přiznání. Výše odpočtu a rozhodná doba jsou definovány v 
§34a zákona o daních z příjmů.  
Aby mohl poplatník uplatnit odečitatelnou položku v daňovém přiznání, požádá správce 
daně o vydání rozhodnutí na závazné posouzení výdajů (nákladů) vynaložených na 
výzkum a vývoj, které jsou zahrnuty do odpočtu odečitatelné položky. V žádosti uvede 
poplatník formální náležitosti týkající se žádosti. Pokud správce daně vydá kladné 
rozhodnutí, může poplatník odečitatelnou položku uplatit. Pokud toto posouzení dojde 
poplatníkovi až po lhůtě určené pro podání daňového přiznání, může poplatník podat 
dodatečné daňové přiznání.  
2.7. PRÁVNÍ PROBLEMATIKA V OBLASTI VÝZKUMU A VÝVOJE 
Výzkumné a vývojové projekty často vedou ke vzniku vynálezů a zlepšovacích návrhů. 
Pokud společnost vyvine nový vynález a rozhodne se, že vynález chce nechat 
patentovat, podá žádost na Úřad průmyslového vlastnictví, který může udělit na základě 
Zákona č. 527/1990 Sb. o vynálezech a zlepšovacích návrzích, ve znění pozdějších 
předpisů, patent. 
Rozhodnutí, zda vynález patentovat, by společnost měla učinit až po porovnání nákladů 
na získání a udržení patentu a možných zisků, jež patent může přinést. Variantou místo 
patentu může být pro firmu, která splňuje požadavky dané zákon, také využít 
obchodního tajemství.  
PATENT  
Patent může být udělen na vynález, který je33: 
x nový – tj. vynález nesmí být součástí stavu techniky. Stavem techniky se rozumí 
vše, k čemu byl umožněn přístup veřejnosti, a to ještě před dnem, kdy bylo 
přihlašovateli uděleno právo. 
 
                                                 
33 Zákon č. 527/1990 Sb. o vynálezech a zlepšovacích návrzích § 2 – 7. 
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x výsledkem vynálezecké činnosti – nesmí vyplývat ze stavu techniky. 
x průmyslově využitelný – vynález muže být vyráběn nebo využíván v průmyslu, 
zemědělství nebo jiných oblastech hospodářství. 
Na patent, má právo původce vynálezu, popřípadě jeho právní zástupce. Původce 
vynálezu je člověk, který vynález vytvořil svou tvůrčí prací. Pokud je původců vynález 
více, jedná se o tzv. spolupůvodce. Ti mají právo na patent také, ale jen v rozsahu na 
jakém se na vynálezu podíleli. Patent platí 20 let od podání přihlášky k vynálezu. Musí 
se platit každoroční poplatky a to ve výši, která je stanovena v zákoně č. 173/2002 Sb. o 
poplatcích za udržování patentů a dodatkových ochranných osvědčeních pro léčiva a 
pro přípravky na ochranu rostlin a o změně některých zákonů, ve znění pozdějších 
předpisů, v Sazebníku udržovacích poplatků, jež je uveden v příloze toho zákona34.  
Částka je stanovena: 
x od 1000 Kč do 24 000 Kč za české patenty,  
x od 1000 Kč do 24 000 Kč za evropské patenty,  
x od 26 000 Kč do 34 000 Kč za dodatkové osvědčení35. 
PODNIKOVÝ VYNÁLEZ 
Pokud vznikne vynález z činnosti – jako úkol z pracovního poměru nebo podobného 
pracovně právního vztahu - přejde právo na patent na zaměstnavatele. To neplatí 
v případě, pokud by bylo smlouvou stanoveno jinak. Zaměstnanec musí zaměstnavatele 
vyrozumět o vynálezu, a to písemně. Pokud zaměstnavatel právo na patent do tří měsíců 
od vyrozumění neuplatní, přechází toto právo zpět na zaměstnance. Obě strany – 
zaměstnavatel i zaměstnance – musí v této době zachovávat mlčenlivost.  
Pokud zaměstnavatel právo na patent uplatní, vznikne zaměstnanci právo na přiměřenou 
odměnu. Výše odměny se stanovuje dle významu vynálezu a jeho přínosu, také dle 
materiálního podílu zaměstnavatele a rozsahu pracovního úkolu, ze kterého vynález 
                                                 
34 Zákon č. 527/1990 Sb. o vynálezech a zlepšovacích návrzích §2 – 7. 
35 Příloha k zákonu č. 173/2002 Sb. o poplatcích za udržování patentů a dodatkových ochranných 




vznikl. Pokud se výše odměny v čase od uplatnění vynálezu zvýší, má zaměstnanec 
dodatečné právo na další vypořádání36. 
OBCHODNÍ TAJEMSTVÍ 
Stejně jako vynálezy mohou být chráněny patentem. Výrobní postupy, nové technologie 
či obchodní strategie mohou být chráněny ještě dalším právem patřícím do kategorii 
práv průmyslového vlastnictví. Obchodní tajemství je vymezeno v zákoně č. 89/2012 
Sb. Občanském zákoníků, ve znění pozdějších předpisů (dále jen Občanském 
zákoníku).  
Dle definice uvedené v Občanském zákoníku obchodní tajemství tvoří  „konkurenčně 
významné, určitelné, ocenitelné a v příslušných obchodních kruzích běžně nedostupné 
skutečnosti, které souvisejí se závodem a jejichž vlastník zajišťuje ve svém zájmu 
odpovídajícím způsobem jejich utajení37.“ 
Aby mohlo být společností obchodní tajemství jako právo využito, musí všechny výše 
uvedené skutečnosti splňovat současně. Jednotlivé znaky by měli být vysvětleny 
následovně: 
x konkurenčně významná skutečnost – vyzrazení obchodního tajemství by mohl 
na trhu zlepšit postavení konkurentů, 
x určitelnost – aby bylo obchodní tajemství možné přesně identifikovat a vymezit 
tak znaky obchodního tajemství, 
x ocenitelnost – jedná se o zpeněžitelnou hodnotu, kterou obchodní tajemství 
může vytvořit, 
x nedostupnost v obchodních kruzích – nedostupnost informací o obchodním 
tajemství u potenciálních konkurentů, kterou nelze běžně zjistit - informace však 
mohou být (a většinou jsou) známi někomu z vědecké veřejnosti – to však právo 
na obchodní tajemství nepopírá, 
x souvislost s obchodním závodem – důležité je jakého obchodního závodu 
(společnosti) se obchodní tajemství týká – identifikace společnosti, 
                                                 
36 Zákon č. 527/1990 Sb. O vynálezech a zlepšovacích návrzích § 9 - 21. 
37 Zákon č. 89/2012 Sb. Občanský zákoník, ve znění pozdějších předpisů §504. 
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x utajení – způsob utajení zcela závisí na podnikateli. Jedná se například o 
ochranu nosičů informací či smlouvy o utajení. 
Pokud jakýkoliv jeden ze znaků přestane obchodní tajemství splňovat, zaniká. 
Obchodní tajemství i patenty jsou chráněny zákonem. U obchodních tajemství se jedná 
o formální ochranu a u patentů o autorskoprávní ochranu průmyslového vlastnictví 
neformálního charakteru – jsou zde nulové náklady na ochranu. Obchodní tajemství má 
naopak vyšší náklady na jeho udržení.  
2.8. PODPORA VÝZKUMU A VÝVOJE  
Výzkum a vývoj je podporován z velké části ze státních prostředků. Již v Lisabonské 
strategii je obsaženo, že Evropská Unie požaduje velký růst výdajů na výzkum a vývoj. 
A to především kvůli sílící mezinárodní konkurenci. Cílem Evropské unie je vyvinout 
ekonomiku, která bude nejdynamičtější a nejkonkurenceschopnější znalostní 
ekonomikou světa. Také vznikají inovační firmy z prostředí univerzit. To vše přispívá 
k transferu znalostí a technologií. Česká republika podporuje a podporovala inovační 
prostředí především inovačními programy jako je Operační program Podnikání a 
inovace či Operační program Průmysl a podnikání38. Organizace zabývající se podporou 
(jak finanční, tak poradní) výzkumu a vývoje jsou např.: 
x Grantová agentura České republiky; 
x Rada pro výzkum, vývoj a inovace; 
Tyto instituce jsou odbornými poradními orgány, jež se zabývají podporou výzkumu, 
vývoje a inovací v České republice. Jsou zřizovány na základě zákona. Jejich hlavní 
činností je podpora z veřejných prostředků. Neznámějším programem je Operační 
program pro výzkum, vývoj a inovace (2007 – 2013), jež má zajistit růst výzkumu a 
vývoje a tím konkurenceschopnosti České republiky.  
Výdaje na výzkum a vývoj v ČR jsou zanalyzovány do roku 2013. V roce 2013 dosáhly 
77,9 mld. Kč. Na obrázku níže je zdokumentováno, jak se zvyšovaly výdaje na výzkum 
a vývoj ze státních prostředků  
                                                 




Graf 1: Celkové výdaje v ČR na výzkum a vývoj (Zdroj: Analýza stavu výzkumu, vývoje a 
inovací v České republice a jejich srovnání se zahraničím v roce 2013) 
Výdaje na výzkum a vývoj v ostatních zemích.  
 
Graf 2: Výdaje na výzkum a vývoj v dalších zemích v roce 2013 (Zdroj: Analýza stavu 




3. ŘÍZENÍ PROJEKTŮ VÝZKUMU A VÝVOJE 
Nejen projekty zabývající se výzkumem a vývojem, ale obecně všechny projekty jsou 
charakterizovány čtyřmi typickými znaky. Těmito znaky jsou: 
x trojrozměrný cíl (trojimperativ), 
x jedinečnost, 
x zdroje, 
x realizace v rámci organizace. 
Trojrozměrným cílem každého projektu je věcné provedení mající časový plán a určené 
rozpočtové náklady. Jedinečnost značí jediné provedení, dočasnost a práci určité 
skupiny lidí. Zdroje jsou v každém projektu jak lidské, tak materiálové. Každý projekt 
je realizován v organizace, jež tím sleduje svoje cíle39. 
Životní cyklus každého projektu je tvořen jednotlivými fázemi projektů. Tyto fáze jsou 
podrobněji charakterizovány v Teoretické části řízení projektů výzkumu a vývoje 
v kapitole 2.2. Ještě obecněji však lze projektové fáze rozdělit na: 
x předprojektovou fázi – do které se dá zahrnout Fáze 0 až 2 z teoretické části, 
x projektová fáze – do které se dá zahrnout Fáze 3 z teoretické části, 
x poprojetková fáze – do které se dá zahrnout Fáze 4 z teoretické části40. 
3.1. POSTUP ŘÍZENÍ PROJEKTŮ V ORGANIZACÍCH  
Projektové řízení je součástí strategického řízení podniků. Díky projektovému řízení 
mohou společnosti rychleji komercializovat nové produkty, vývoje nových výrobků či 
modifikace.  
PŘÍPRAVA 
Společnost si musí určit strategii pro získání úspěšných projektů. Neúspěšné projekty 
většinou neodpovídají dlouhodobým cílům organizace. To vede např. u průmyslových 
výrobních podniků k odmítnutí projektů, které se zaměřují na spotřební zboží. Dále 
následuje návrhový proces, jež vyžaduje přípravné práce. Tyto práce pokračují i po 
                                                 
39 Rosenau, D. M, Řízení projektů. s. 5 – 15. 
40 DOLEŽAL, J. MÁCHAL, P. LACKO B. a kol. Projektový management podle IPMA. s. 168 – 169. 
32 
 
předložení návrhu. V této fázi se podnik dozvídá o potřebách zákazníka, případně o 
problémech spojených s návrhem. Vytvořený návrh obsahuje plán. Díky plánu zjistí 
organizace, zda je její časový plán uskutečnitelný a dokáží si stanovit cenu navrhované 
práce. V plánu je důležité zahrnou i podávání informací o rozsahu zhotovení projektu 
pro vedoucí pracovníky.  Tyto informace si společnosti stanovují individuálně. Poté 
bude muset být dle stanoveného termínu předložen návrh adresátovi, kterým může být 
jak společnost, tak případně zákazník. Není výjimečné, že poté ještě práce na projektu 
pokračují dál41. 
Výzkumné a vývojové projekty se většinou shodují s dlouhodobějšími cíli organizací, 
protože se z převážné části zabývají výzkumem (zdokonalením, vytvořením nových) 
stávajících výrobků, jež souvisí se snahou společnosti získat např. konkurenční výhodu 
či větší podíl na trhu – ale pořád se jedná o stávající segment výroby. To by neplatilo 
v případě průniku na trhy jiných výrobků.  
PLÁNOVÁNÍ 
Plánování je důležité z hlediska koordinace a komunikace projektů. Plány také 
poskytují základ pro sledování jejich průběhu, a zda se shodují s požadavky zadavatele. 
To vede k eliminaci problémů. Plány také zprostředkovávají delegování trojimperativu 
(tj. věcného provedení projektu, majícího časový plán a určené rozpočtové náklady) na 
nižší úrovně (na úkoly a podúkoly) 42. 
Projekty zadané v rámci organizace se uskutečňují mnohdy na základě dlouhodobých 
plánů. Jedná se o hierarchické plány, jejichž součástí jsou krátkodobé plány, které 
vznikají spolu s dlouhodobými plány. Celkový plán projektu obsahuje plány 
projektových úkolů. Pokud je tedy celkovým plánem projektu výzkum nového přístroje, 
jedním z plánů projektového úkolu může být navrhnout a sestavit tento přístroj.  
Cílem každého plánu projektu je popsat, co bude výsledkem projektu. Plán také 
specifikuje jednotlivé položky, které obsahuje – především jejich podrobný popis.  
Plán se obvykle zabývá souhrnem a požadavky projektu, obsahuje také milníky a 
hierarchickou strukturu činností. Většina projektů je zobrazena pomocí síťového 
                                                 
41 Rosenau, D. M, Řízení projektů. s. 27 – 44. 
42 Tamtéž, s. 55 – 69. 
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diagramu, které obsahuje termíny – proto je síťoví diagram také zahrnut v plánu. Dále 
plán obsahuje rozpočty, definování podpory, kontaktní body a způsob kontroly projektů. 
Struktura činností projektu 
Po vytvoření plánu projektu následuje již samotná práce na projektu a to nejprve na 
hierarchické struktuře činností projektu. Jedná se o tzv. metodu Work Breakdown 
Structure (dále jen WBS). Jejím úkolem je logicky identifikovat a propojit požadované 
projektové činnosti. Jakýkoliv výzkumný projekt může obsahovat velký množství 
postupových kroků a specifikací. Platí zde pravidlo, že více menších úkolů 
hierarchických činností zlepšuje přesnost sledování stavu projektu a naopak43.  
3.2. NÁKLADY NA PROJEKTY 
Řízení nákladů projektu nejen výzkumu a vývoje je odhadování nákladů na 
hierarchickou strukturu (dále jen WBS), na subsystémy a na celý projekt. Porovnávají 
se plánované a skutečné náklady projektů. Musí se počítat jak s náklady na jednotlivé 
vstupy, tak se změnovými náklady. Náklady projektů zahrnují i poměrnou část režijních 
nákladů (např. kancelářské náklady). V rozpočtu výzkumných projektů by měla být 
vytvořena i rezerva, která bude krýt nepředvídatelné výdaje (rezerva slouží např. ke 
krytí překročení plánu nákladů či nahodilých událostí) 44.  
Možný postup řízení nákladů: 
1. Určení systému řízení nákladů projektu – určí se rozpočet projektového plánu, 
jež je jeho stěžejní částí a také zdroje krytí těchto nákladů; 
2. Ocenění WBS struktury, subsystémů (i režijní náklady) – náklady jsou 
vztahovány na různé části výstupů struktury; 
3. Monitorování a kontrola nákladů projektu – kontrola probíhá s porovnáním 
rozpočtu projektového plánu, ze kterého náklady vychází; 
4. Výpočet aktuální využitelnosti zdrojů – v úvahu se berou veškeré změny 
provedené v projektovém plánu nákladů, analyzují se odchylky a příčiny vzniku 
odchylek; 
                                                 
43 Rosenau, D. M, Řízení projektů. s. 27 – 44. 
44 DOLEŽAL, J. MÁCHAL, P. LACKO B. a kol. Projektový management podle IPMA. s. 201 – 209. 
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5. Předpověď trendů – jedná se o trendy vývoje nákladů a trendy vývoje 
výsledných nákladů; 
6. Návrhy nápravných opatření – pokud byly monitorovány odchylky, musí být 
napraveny; 
7. Odhady nákladů dle aktuální situace – v úvahu se berou změny, které nastaly v 
projektu; 
8. Dokumentování poznatků pro budoucí projekty – veškeré poznatky jsou 
zdokumentovány kvůli předcházení chyb v budoucích projektech; 
Plánování nákladů projektů navazuje na časové plánování projektů. Rozpočet, který se 
v rámci plánu nákladů vytváří, je stěžejní částí projektového plánu. Rozpočtování 
stanoví plánu nákladů. Po sestavení rozpočtu náklad si musí společnost najít zdroje 
krytí.  
Ve fázích, které předchází samotnému projektu (tj. u průmyslového výzkumu a vývoje 
je to fáze nula a jedna) se zpracovává pouze hrubý odhad nákladů samotného projektu. 
Kritériem hodnocení možnosti výběru projektu bývá návratnost investic nebo výpočet 
čisté současné hodnoty (více kapitola 2. 4.). Krom toho může společnost využít 
historické informace, které získala z předchozích projektů. Jedná se o tzv. odhadování 
nákladů pomocí analogie. Také bývá využíváno parametrické odhadování, tj. dle 
parametru např. na 1 m3 či na 1 kg a expertní odhadování, které vychází ze zkušeností 
manažera projektu.  
Podrobný rozpočet je sestavován pomocí přímých a nepřímých nákladů projektů. Mezi 
přímé náklady patří takové, které souvisí s jednotlivými konkrétními aktivitami 
projektů45.  
Přímými náklady na výzkumné a vývojové projekty jsou46: 
x osobní náklady pracovníka, který se na projektu podílí (tj. jeho mzda, pojistné na 
zdravotní a sociální pojištění atd.), 
x náklady na materiál (např. u výzkumu nového výrobku), 
x náklady na služby (např. náklady na školení či překlady), 
                                                 
45 DOLEŽAL, J. MÁCHAL, P. LACKO B. a kol. Projektový management podle IPMA. s. 201 – 209. 
46 Tamtéž, s. 201 – 209. 
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x cestovné pracovníků, kteří se na projektu podílí, 
x náklady na subdodávky (od jiných společností, které se mohou částečně na 
výzkumu a vývoji nového produktu podílet), 
x různý pořízený hmotný či nehmotné majetek na projekt. 
Mezi nepřímé náklady patří náklady, které má společné celá organizace. Z nich je 
určován podíl, který bude k samotnému projektu přiřazen.  
Nepřímými náklady na výzkumné a vývojové projekty jsou: 
x náklady na provoz budov, v nichž se výzkum uskutečňuje, 
x náklady vztahující se na podpůrná oddělení (např. na vedení účetnictví projektu, 
na marketing nového výrobku), 
x daně, 
x různé nepřímé osobní náklady. 
3.3. CONTROLLING VÝZKUMU A VÝVOJE 
Controlling by měl poskytovat jednoduše a přehledně zpracované informace. Jeho 
základní funkcí je setřídit a zpracovat vstupy do kvalifikovaných výstupů pro danou 
úroveň rozhodování. Controlling by měl rozlišovat různé úrovně rozhodování. Jedná se 
tedy zjednodušeně o servis pro rozhodování47.  
Controlling výzkumu a vývoje je speciální částí controllingu. Řízení výzkumu a vývoje 
je v dnešní době přikládán význam a to především z důvodu rostoucí konkurence či 
náročnosti zákazníků.  V této oblasti však neustále existují nedostatky, na něž se 
zaměřuje controlling výzkumu a vývoje výrobků. Za nedostatky ve výzkumu a vývoji 
mohou být považovány pozdě zahájené vývojové záměry, jež jsou nákladné a trvají 
velmi dlouhou dobu, špatná rozhodnutí, strach z nových výrobků, riziko, nejasnosti 
v oblasti kvality či chybějící zkušenosti. Přitom náklady (výdaje) na výzkum a vývoj 
neustále rostou, zároveň se zkracují životní cykly výrobků. Ovlivňovat náklady lze jen 
v určitých fázích projektu48.  
                                                 
47 SCHOLLEOVÁ, H. Investiční controlling. s. 17. 




Controlling výzkumu a vývoje spadá pod oblast projektového controllingu, která se 
zabývá realizací podnikových činností. Na realizaci podnikových činností společnosti 
používají především projekty49.  
Projekty výzkumu a vývoje se slaďují se strategií, která se zabývá rozvojem podniku, a 
jsou zahajovány projektovým příkazem, který obsahuje na projekt vztaženou závaznou 
prognózu tržeb a údaj o investicích, které souvisejí s projektem, strategii tržeb a cen, 
předkalkulace, bod zvratu (jeho analýzu), příspěvek ke krytí fixních nákladů, náklady 
(výdaje) na výzkum a vývoj a časovou osu. Vzhledem k dlouhému období, na které jsou 
vázány zdroje podniku, je důležité, aby byly podávány zprávy o projektu např. vedení 
podniku, protože vedení podniku je nositelem rozhodování o projektu. Projektový 
controlling dokáže odstranit překážky. Jeho hlavním úkolem je řízení zdrojů, které 
vedou k cíli projektu.  
Všeobecné úkoly controllingu výzkumu a vývoje jsou např.: 
x plánování, 
x informace, které předávají nositelům rozhodování, 
x analyzování, 
x kontrola,  
x případná nápravná opatření. 
Controlling výzkumu a vývoje se také může zabývat etapami a jejich možným 
přerušením výzkumných a vývojových projektů, posuzováním, integrací, sledováním 
termínů, ukazatelů, výsledků, vypracovávání zásad, postupů, implementací, spoluprací 
analýzy konkurence či efektivností projektů výzkumu a vývoje50. 
  
                                                 
49 Problémy projektového controllingu. SystemOnline [online]. 2002.  
50 KONEČNÝ, M. REŽŇÁKOVÁ, M. Controlling. s. 122 -130. 
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Krom projektového controllingu výzkumu a vývoje neustále vznikají nová zaměření 
controllingu výzkumu a vývoje51: 
x Operativní controlling jednotlivých projektů – zabývá se operativním řízením 
nákladů (výdajů), termínů, užitností a etap výzkumných a vývojových projektů; 
x Operativní controlling celku a programu – zabývá se programem a plánováním 
výzkumu a vývoje jako celku a plánováním kapacit; 
x Controlling výzkumu a vývoje zaměřený na trh a zákazníky – výzkum a vývoj 
se již nezaměřuje jen na hospodárnost samotného výzkumu a vývoje, ale trh a 
zákazníky; 
x Strategický controlling – kvůli koordinaci dílčí strategii výzkumu a vývoje 
s ostatními strategiemi rozvoje podniku; 
x Inovační controlling – zabývá se řízením inovací v souladu se strategickými cíli 
podniku.  
3.4. SOFTWAROVÁ PODPORA PROJEKTŮ 
Řízení projektů je činností, která se neustále vyvíjí. Proto je potřeba přizpůsobit 
projektové řízení požadavkům doby. Softwarová podpora projektového řízení je dnes 
samozřejmostí. Také se začínají vyvíjet nové přístupu, jak řídit projekty – a to pomocí 
Teorií omezení, anebo Agilním projektovým managementem52.  
Moderní softwarová podpora na řízení projektů musí umět rozdělit projekt na dílčí části, 
musí se díky ní definovat zdroje a harmonogram projektů. Také musí umět přiřazovat 
náklady jednotlivým úkolům projektu a díky softwaru by mělo být také umožněno 
sledování celého projektu. Důležitá je také možnost aktualizací projektu (jako je 
přidávání dalších zdrojů k jednotlivým úkolům). 
Jednodušší projekty lze modelovat pouze s využitím tabulkového procesoru. Tím může 
být např. Microsoft Excel. Pro složitější projekty je rozšířeným programem Microsoft 
Project, dále je používán program Primavera Project Planner, OpenProj, ERP NetSuit či 
EasyProject. Mnoho společností, však také využívá pro řízení projektů svoje firemní 
informační systémy, které umí krom klasické účetní, skladové či zakázkové podpory, 
                                                 
51 KONEČNÝ, M. REŽŇÁKOVÁ, M. Controlling. s. 122 -130. 
52 DVOŘÁK, D. KALIŠ, J. Microsoft Project 2013 – Standardizované řízení projektů. s. 15. 
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jež jsou běžnou součástí informačních systémů, řídit také firemní projekty. Takovým 
systémem je i SAP ERP, který využívá platformu Project Systém (dále i PS) pro řízení 
projektů53. 
MICROSOFT PROJECT 
Microsoft Project (dále jen MS Project) je software na podporu řízení projektů, který je 
součástí sady Microsoft Office. Jedná se databázovou aplikaci, protože se vše ukládá do 
databázových tabulek. Při plánování a řízení projektu dochází k propojování 
jednotlivých databázových tabulek. Náhled na data je možný graficky a to např. pomocí 
Ganttova diagramu či Síťového diagramu, nebo tabulkově či formulářově. V tomto 
software je možné si nastavit kalendáře projektu, fondy pracovní doby, způsoby 
plánování projektu, plánování, režim a dobu trvání úkolů, vazby mezi úkoly, plánování 
zdrojů, jež zahrnuje plánování materiálových a nákladových zdrojů a s tím související 
plánování práce. Lze zde také sledovat průběh projektu54. 
PROJECT SYSTÉM (PS) 
Komponenta PS je součástí systému SAP. PS Modul se snaží co nejkomplexněji 
přizpůsobit podnikovým požadavkům na řízení projektů. Pomocí PS Modulu dokáže 
společnost plánovat, řídit a sledovat projekty. V PS Modulu se mohou vytvářet jak 
režijní (projekty v rámci procesů firmy), kapitálové (investiční), výrobní (materiálové) 
či výzkumné a vývojové projekty. Projekty jsou přiřazovány různým jednotkám 
organizační struktury. Stejně jako MS Project, může PS Modul rozčlenit projekt na 
úkoly a činnosti a na jejich následné provedení. Struktura projektu je členěna na 
strukturovaný plán projektu, síťový diagram a činnosti. Strukturované plány projektu 
jsou úkoly projektu. Nejnižší úkoly jsou představovány prvky strukturovaného plánu 
projektu (dále jen SPP prvky). Jsou zde definovány operace, které se jednotlivým 
prvkům přiřazují. Data jsou zobrazována pomocí síťového diagramu nebo pomocí 
plánovací tabule. A stejně jako v MS Projectu se zde mohou stanovovat doby trvání 
SPP prvků, úkolů a podúkolů či přiřazovat náklady projektu. Tento systém je také velmi 
                                                 
53 KUBÁLEK, T. KUBÁLKOVÁ M. Řízení projektů v Microsoft Project 2010. s 11 -13. 
54 DOSKOČIL, R. Metody, techniky a nástroje řízení projektů. s. 79 – 120. 
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flexibilní a umožňuje společnostem si plánování projektů – např. výzkumných a 
vývojových – plně přizpůsobit55.  
3.5. ŘÍZENÍ PROJEKTŮ 
Po stanovení termínů (plánování a příprava), zdrojů (náklady řízení projektů), rozpočtů 
(controlling projektů) je nejdůležitějším úkolem samotný projekt uskutečnit. Projektová 
skupina se snaží dosáhnout cílů projektu. Dosahování cílů může být ovlivňováno 
náhodnými vlivy, které se vyskytují okolo projektu, jako jsou nemoci pracovníků, 
poruchy strojů atd. Průběh projektu proto musí být neustále sledován a vyhodnocován56.   
Podávání průběžných zpráv  
Také se používá označení reporting. Je důležité stanovit, kdo bude reporting provádět, a 
komu budou zprávy o průběhu projektu podávány. Také se musí stanovit obsah zpráv a 
forma zprávy. Pro reporting by měly také být stanoveny termíny57.  
Plán versus skutečnost 
Existují metody, kterými se vyhodnocuje stav projektu. Jedná se např. o metody 
procentuálního plnění, řízení dosažené hodnoty Earned value management (dále EVM 
nebo řízení na základě reálně vytvořené hodnoty) či milníkovou metodu. Jednotlivé 
podniky, také mohou používat své specializované metody. Na vyhodnocování plánu se 
skutečností výzkumných a vývojových projektů, které jsou zpracovány pomocí PS 
Modulu v systému SAP, je vhodné použít milníkovou metodu58.  
Milníková metoda 
Jedná se o velmi rozšířenou metodu vyhodnocování stavu projektů. Také je známá jako 
Analýza trendů plnění milníků, též pod zkratkou MTA. Tato metoda pracuje pomocí 
milníků v projektech. Milníky jsou v průběhu projektu vyhodnocovány. Krom 
vyhodnocení stavu projektu je důležité zpracovat příslušné reporty. Tyto reporty mohou 
obsahovat i předpověď dalšího vývoje projektu. Většinou probíhá kontrola milníků 
v tzv. kontrolním dnu. Při výzkumných a vývojových projektech je využívána 
                                                 
55 PATEL, M. SAP ERP Financials – podrobná uživatelská příručka. s. 269 – 274. 
56 DOLEŽAL, J. MÁCHAL, P. LACKO B. a kol. Projektový management podle IPMA. s. 234 – 253. 
57 Tamtéž, s. 234 – 253. 
58 Tamtéž, s. 234 – 253. 
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především milníková metoda Stage Gate Model. V této metodě jsou milníky využívány 
jako postupové brány. Pokud je tedy milník chápán jako brána, může být v postupové 
bráně mimořádně předčasně ukončen, pozastaven nebo může dál pokračovat59.  
MOŽNÉ ODCHYLKY 
Pokud projektový tým objeví odchylky, měl by najít možnosti, jak je odstranit. Musí 
najít alternativní řešení. Pro nalezení vhodného řešení je možné využít např. analýzu 
možných následků či metodu modelování. Je však nutné počítat s různými okolnostmi a 
omezujícími podmínkami. Proto je dobré, pokud je projektový tým složen z řad různých 
zaměstnanců. Vhodné je ještě použít analýzu rizika, která dokáže případné odchylky 
analyzovat.  
Krize 
Pří řízení projektu může nastat mimořádně složitá či obtížná situace, která může narušit 
fungování procesů v projektu. Zvládnutím krizových situací při řízení projektů se 
zabývá krizové řízení. Krizí v projektu může být překročení rozpočtu, časový skluz, 
málo disponibilních zdrojů, rozpad projektového týmu atd. 
Aby bylo krizi předejito, je nutné stanovit v metodických pokynech či firemních 
směrnicích indikátory krize projektu. Indikátory se mohou vztahovat ke krizím 
v projektu, viz výše. Indikátorem může být např. % překročení rozpočtu, % zpoždění 
rozpočtu atd60.  
3.6. UKONČENÍ PROJEKTŮ 
Po ukončení projektu je celý projekt zanalyzován. Musí být zanalyzovány dobré i 
špatné zkušenosti, které sebou projekt přinesl a také musí být podrobně zanalyzován 
celý průběh projektu, protože projekt s určitostí přinesl nové poznatky a zkušenosti. 
Následné vyhodnocování přispívá k nalézání chyb, díky kterým se již při dalším 
projektu nemusejí opakovat. Pokud na projektu pracovali subdodavatelé, je vhodné 
vyhodnotit i výsledky např. jakosti materiálu a pokud je špatná, následně ukončit se 
subdodavateli spolupráci. Je také vhodné, aby vyhodnocení neprováděl zaměstnanec či 
                                                 
59 DOLEŽAL, J. MÁCHAL, P. LACKO B. a kol. Projektový management podle IPMA. s. 234 – 253. 
60 Tamtéž, s. 173. 
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skupina zaměstnanců, kteří se na projektu podíleli. Tito zaměstnanci nejsou většinou 
schopni přinést nezávislý pohled na projekt61.  
Přínosy projektu se však mohou dostavit až po určité době. Proto je také vhodné 
stanovit si termíny pro vyhodnocení projektů a také způsoby jejich vyhodnocení. 
Projekt může být poté závěrečně vyhodnocen.  
 
Zbylé kapitoly podléhají utajení dle požadavku společnosti. 
  
                                                 




Cílem této diplomové práce bylo navrhnout metodiku postupu řízení výzkumných a 
vývojových projektů. Daná problematika byla nejprve popsána na teoretické úrovni. 
V této části se práce zabývala obecnou charakteristikou výzkumu a vývoje. Byly 
vymezeny základní pojmy a definována obecná charakteristika pro projekty. Dalším 
bodem bylo určení postupu výzkumných a vývojových projektů  - stanovení jejich fází 
od počátečního nápadu až po komercializaci. Na komercializaci navazovala obchodní 
strategie a s ní spojená rizika těchto projektů, proto bylo dále rozpracováno hodnocení 
možnosti výběru těchto projektů.  
Dále se práce zabývala ekonomickou stránkou výzkumných a vývojových projektů. 
Především účetní problematikou výsledků výzkumu a vývoje, daňovou problematikou a 
právní. Výsledky výzkumu a vývoje by také měly být ošetřeny právní stránkou, proto i 
to byla jedna z kapitol této práce. 
V následující části byla rozebrána problematika postupu řízení projektů v organizacích 
– příprava, plánování, podávání reportů, možné odchylky krize, náklady spojené s 
projekty, controlling a softwarová podpora těchto projektů a ukončování těchto 
projektů.  
Pro řízení výzkumných a vývojových projektů ve společnosti BD SENORS s. r. o. byla 
nejprve společnost představena a krátce charakterizována. Zároveň byla provedena 
strategická a finanční analýza společnosti. Pro strategickou analýzu byla použita 
SLEPTE analýza vnějšího okolí podniku, dále analýza 7S a Porterova analýza. Finanční 
analýza vycházela z analýza aktiv, pasiv, nákladů a výnosů Dále byly analyzovány 
vybrané poměrové ukazatele s výsledky dvou vybraných konkurentů a některé byly 
porovnány s oborovými průměry. Také byla zanalyzována aktuální situace ve 
výzkumných a vývojových projektech společnosti.  
Poslední částí práce bylo stanovení účetní, daňové a legislativní metodiky pro řízení 
výzkumného a vývojového projektu a návrh postupu při vývoji senzoru DSD 418 se 
zahrnutí předchozí metodiky. Návrh obsahoval, co všechno obnáší vývoj snímače ve 
společnosti, a to pomocí PS Modulu, který je součástí systému SAP, jež společnost 
používá jako svůj informační systém.  
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Výzkum a vývoj je velmi důležitý prvek rozvoje dnešních společností. Volba řízení 
vývojových projektů pomocí PS modulu je pro společnost jednoznačným přínosem. A 
to především z hlediska přehlednosti nákladů a trvání jednotlivých projektů. To vše 
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PŘÍLOHA I. SOUHRNNÉ VÝKAZY ROZVAH A VÝKAZU ZISKU A ZTRÁTY BD SENSORS 
S. R. O. (2009 – 2013) 
Rozvaha (2009 – 2013) 
  AKTIVA 2009 2010 2011 2012 2013 
  Aktiva celkem 174353 215381 234264 241882 272503 
A. Pohledávky za upsaný vlastní kapitál           
B. Dlouhodobý majetek 90202 112663 107472 106917 107333 
B.I. Dlouhodobý nehmotný majetek 5431 5596 3906 2618 2551 
  Software 5431 5596 3906 2552 2487 
  Nedokončené nehmotné investice       66 64 
B.II. Dlouhodobý hmotný majetek 83821 106217 102716 103448 103932 
  Pozemky 1561 1561 1561 3432 3432 
  Stavby 55135 54146 53650 53326 52421 
  Samostatné movité věci 26131 45792 47459 46641 48079 
  Nedokončený dlouhodobý hmotný majetek   41   49   
  Poskytnuté zálohy na hmotný majetek 993 4676 46     
B.III. Dlouhodobý finanční majetek 950 850 850 850 850 
  Ostatní dlouhodobé cenné papíry a vklady 850 850 850 850 850 
  Jiný finanční majetek 100         
c. Oběžná aktiva 83549 102063 126198 134275 164505 
C.I. Zásoby 40915 58533 68918 73323 79455 
  Materiál 22261 29345 26425 25812 26679 
  Nedokončená výroba a polotovary 18653 29057 42470 47443 52767 
  Výrobky   66 23 83 9 
  Zboží       -15   
  Poskytnuté zálohy na zásoby   64       
C.II. Dlouhodobé pohledávky           
C.III. Krátkodobé pohledávky 16254 29185 18312 24887 25787 
  Pohledávky z obchodního styku 15091 22392 17360 23262 24824 
  Stát - daňové pohledávky 1163 6793 949 1625 963 
  Jiné pohledávky     4     
C.IV. Krátkodobý finanční majetek 26380 14346 38967 36065 59264 
  Peníze 45 137 4145 3305 2334 
  Účty v bankách 26335 14209 34823 32760 56930 
D.I. Ostatní aktiva 602 655 594 690 665 
D. i. časové rozlišení - náklady příštích období 602 655 594 690 665 
       
  PASIVA 2009 2010 2011 2012 2013 
  Pasiva celkem 174353 215381 234264 241882 272503 
a. Vlastní kapitál 137759 145569 184105 209057 237426 
A.I. Základní kapitál 15000 15000 15000 15000 15000 
 
 
  Základní kapitál 15000 15000 15000 15000 15000 
A.II. Kapitálové fondy 555 555 555 555 555 
  Ostatní kapitálové fondy 555 555 555 555 555 
A.III. Rezervní fondy, nedělitelný fond a ostatní fondy ze zisku 1500 1500 1500 1500 1500 
  Zákonný rezervní fond 1500 1500 1500 1500 1500 
A.IV. Výsledek hospodaření minulých let 109224 107681 121369 151403 177471 
A.V. Výsledek hospodaření běžného účetního období (+ – ) 11480 20833 45681 40600 42900 
B. Cizí zdroje 35865 65220 49723 31721 34511 
B.I. Rezervy           
B.II. Dlouhodobé závazky 20819 20819 20819 10919 10794 
  Jiné dlouhodobé závazky 20819 20819 20819 10919 10794 
B.III. Krátkodobé závazky 2525 33561 19744 13321 17916 
  Závazky z obchodního styku 6069 27800 8916 6954 11478 
  Závazky k zaměstnancům 1883 2388 2666 2340 2146 
  Závazky ze sociálního zabezpečení 1218 1687 2132 2067 2184 
  Stát daňové závazky a dotace -6694 1648 5985 1883 2066 
  Jiné závazky 49 37 46 77 43 
B.IV. Bankovní úvěry a výpomoci 12520 10840 9160 7480 5800 
C.I. Ostatní pasiva 729 4592 436 1104 567 
  časové rozlišení - dohadné účty pasivní 729 4592 436 1104 567 
       
       
Výkaz zisku a ztráty (2009 – 2013) 
     
       
    2009 2010 2011 2012 2013 
I. Tržby za prodej zboží 0 0 117 879 796 
A. Náklady vynaložené na prodané zboží 0 0 53 415 406 
+ obchodní marže 0 0 63 466 390 
II. Výkony 151243 167764 172582 106229 215940 
  Tržby za vl. Výrobky a služby 160468 179504 184392 173846 232371 
  Změna stavu vnitropodnik. zásob -9225 11740 -11809 -13618 -16431 
B. Výkonová spotřeba 102982 113168 107279 102118 114586 
  Spotřeba materiálu a energie 76725 87918 86716 77350 88382 
  Služby 26257 22251 20562 24767 26204 
+ přidaná hodnota 48261 54596 65367 58576 101743 
C. Osobní náklady 36498 42554 49537 47317 51012 
  Mzdové náklady 26595 30895 35349 34400 37082 
  Náklady na sociální zabezpečení 8732 10391 11879 11597 12464 
  Sociální náklady 1171 1268 1309 1319 1466 
D. Daně a poplatky 62 91 94 102 126 
E. Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 15734 18280 13556 12439 12163 




Zůstatková cena prodaného dlouhodobého majetku a 
materiálu 6726 10983 9884 7350 9198 
G. 
Změna stavu rezerv a opravných položek v provozní oblasti a 
komplexních nákladů příštích období           
IV. Ostatní provozní výnosy 6390 7615 10484 6599 6449 
H. Ostatní provozní náklady 239 2043 1837 1859 1759 
I. Převod provozních nákladů           
* provozní výsledek hospodaření 16643 28147 54001 50646 48548 
X. Výnosové úroky 26 27 4 20 7 
N. Nákladové úroky 2627 2391 2396 2294 2039 
XI. Ostatní finanční výnosy 4470 2074 3102 2071 5636 
O. Ostatní finanční náklady 5944 4242 2571 3169 1739 
* Finanční výsledek hospodaření -4074 -4532 -1860 -3371 1865 
Q. Daň z příjmů za běžnou činnost -1163 2796 -6460 -6653 -7512 
  Splatná 1163 2796 6460 6653 7512 
** výsledek hospodaření za běžnou činnost 11406 20819 45680 40662 42900 
XIII. Mimořádné výnosy 75 14       
R. Mimořádné náklady   28   22   
* Mimořádný výsledek hospodaření 75 14   -22   
*** výsledek hospodaření za účetní období (+/–) 11480 20833 45681 40600 42900 








Příloha II. Analýza vývojových trendů rozvahy a výkazu zisku a ztráty a 
strukturální analýza společnosti BD SENSORS s. r. o. 
 
AKTIVA 2009-2010 2010-2011 2011-2012 2012-2013 
Aktiva celkem 0,24 0,09 0,03 0,13 
Pohledávky za upsaný vlastní kapitál         
Dlouhodobý majetek 0,25 -0,05 -0,01 0,00 
Dlouhodobý nehmotný majetek 0,03 -0,30 -0,33 -0,03 
Software 0,03 -0,30 -0,35 -0,03 
Nedokončené nehmotné investice       -0,03 
Dlouhodobý hmotný majetek 0,27 -0,03 0,01 0,00 
Pozemky 0,00 0,00 1,20 0,00 
Stavby -0,02 -0,01 -0,01 -0,02 
Samostatné movité věci 0,75 0,04 -0,02 0,03 
Nedokončený dlouhodobý hmotný majetek   -1,00   -1,00 
Poskytnuté zálohy na hmotný majetek 3,71 -0,99 -1,00   
Dlouhodobý finanční majetek -0,11 0,00 0,00 0,00 
Ostatní dlouhodobé cenné papíry a vklady 0,00 0,00 0,00 0,00 
Jiný finanční majetek -1,00       
Oběžná aktiva 0,22 0,24 0,06 0,23 
Zásoby 0,43 0,18 0,06 0,08 
Materiál 0,32 -0,10 -0,02 0,03 
Nedokončená výroba a polotovary 0,56 0,46 0,12 0,11 
Výrobky   -0,65 2,61 -0,89 
Zboží       -1,00 
Poskytnuté zálohy na zásoby   -1,00     
Dlouhodobé pohledávky         
Krátkodobé pohledávky 0,80 -0,37 0,36 0,04 
Pohledávky z obchodního styku 0,48 -0,22 0,34 0,07 
Stát - daňové pohledávky 4,84 -0,86 0,71 -0,41 
Jiné pohledávky     -1,00   
Krátkodobý finanční majetek   1,72 -0,07 0,64 
Peníze 2,04 29,26 -0,20 -0,29 
Účty v bankách -0,46 1,45 -0,06 0,74 
Ostatní aktiva 0,09 -0,09 0,16 -0,04 
časové rozlišení - náklady příštích období 0,09 -0,09 0,16 -0,04 
Horizontální analýza zdrojů financování 
    
PASIVA 2009-2010 2010-2011 2011-2012 2012-2013 
Pasiva celkem 0,24 0,09 0,03 0,13 
Vlastní kapitál 0,06 0,26 0,14 0,14 
 
 
Základní kapitál 0,00 0,00 0,00 0,00 
Základní kapitál 0,00 0,00 0,00 0,00 
Kapitálové fondy 0,00 0,00 0,00 0,00 
Ostatní kapitálové fondy 0,00 0,00 0,00 0,00 
Rezervní fondy, nedělitelný fond a ostatní fondy ze zisku 0,00 0,00 0,00 0,00 
Zákonný rezervní fond 0,00 0,00 0,00 0,00 
Výsledek hospodaření minulých let -0,01 0,13 0,25 0,17 
Výsledek hospodaření běžného účetního období (+ – ) 0,81 1,19 -0,11 0,06 
Cizí zdroje 0,82 -0,24 -0,36 0,09 
Rezervy         
Dlouhodobé závazky 0,00 0,00 -0,48 -0,01 
Jiné dlouhodobé závazky 0,00 0,00 -0,48 -0,01 
Krátkodobé závazky 12,29 -0,41 -0,33 0,34 
Závazky z obchodního styku 3,58 -0,68 -0,22 0,65 
Závazky k zaměstnancům 0,27 0,12 -0,12 -0,08 
Závazky ze sociálního zabezpečení 0,39 0,26 -0,03 0,06 
Stát daňové závazky a dotace -1,25 2,63 -0,69 0,10 
Jiné závzaky -0,24 0,24 0,67 -0,44 
Bankovní úvěry a výpomoci -0,13 -0,15 -0,18 -0,22 
Ostatní pasiva 5,30 -0,91 1,53 -0,49 
časové rozlišení - dohadné účty pasivní 5,30 -0,91 1,53 -0,49 
 
 
    2009-2010 2010-2011 2011-2012 2012-2013 
I. Tržby za prodej zboží 0,00 0,00 6,51 -0,09 
A. Náklady vynaložené na prodané zboží 0,00 0,00 6,83 -0,02 
+ obchodní marže 0,00 0,00 6,40 -0,16 
II. Výkony 0,11 0,03 -0,38 1,03 
  Tržby za vl. Výrobky a služby 0,12 0,03 -0,06 0,34 
  Změna stavu vnitropodnik. Zásob -2,27 -2,01 0,15 0,21 
B. Výkonová spotřeba 0,10 -0,05 -0,05 0,12 
  Spotřeba materiálu a energie 0,15 -0,01 -0,11 0,14 
  Služby -0,15 -0,08 0,20 0,06 
+ přidaná hodnota 0,13 0,20 -0,10 0,74 
C. Osobní náklady 0,17 0,16 -0,04 0,08 
  Mzdové náklady 0,16 0,14 -0,03 0,08 
  Náklady na sociální zabezpečení 0,19 0,14 -0,02 0,07 
  Sociální náklady 0,08 0,03 0,01 0,11 
D. Daně a poplatky 0,47 0,03 0,09 0,24 
E. Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 0,16 -0,26 -0,08 -0,02 
III. Tržby z prodeje dlouhodobého majetku a materiálu 0,88 0,31 0,05 -0,73 
 
 
F. Zůstatková cena prodaného dlouhodobého majetku a materiálu 0,63 -0,10 -0,26 0,25 
G. 
Změna stavu rezerv a opravných položek v provozní oblasti a 
komplexních nákladů příštích období 0,00 0,00 0,00 0,00 
IV. Ostatní provozní výnosy 0,19 0,38 -0,37 -0,02 
H. Ostatní provozní náklady 7,55 -0,10 0,01 -0,05 
I. Převod provozních nákladů 0,00 0,00 0,00 0,00 
* provozní výsledek hospodaření 0,69 0,92 -0,06 -0,04 
X. Výnosové úroky 0,04 -0,85 4,00 -0,65 
N. Nákladové úroky -0,09 0,00 -0,04 -0,11 
XI. Ostatní finanční výnosy -0,54 0,50 -0,33 1,72 
O. Ostatní finanční náklady -0,29 -0,39 0,23 -0,45 
* Finanční výsledek hospodaření 0,11 -0,59 0,81 -1,55 
Q. Daň z příjmů za běžnou činnost -3,40 -3,31 0,03 0,13 
  Splatná 1,40 1,31 0,03 0,13 
** výsledek hospodaření za běžnou činnost 0,83 1,19 -0,11 0,06 
XIII. Mimořádné výnosy -0,81 -1,00 0,00 0,00 
R. Mimořádné náklady 0,00 -1,00 0,00 -1,00 
* Mimořádný výsledek hospodaření -0,81 -1,00 0,00 -1,00 
*** výsledek hospodaření za účetní období (+/–) 0,81 1,19 -0,11 0,06 
**** výsledek hospodaření před zdaněním 0,87 1,21 -0,09 0,07 
 
Strukturální rozbor Rozvahy 
AKTIVA 2009 2010 2011 2012 2013 
Aktiva celkem 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 
Pohledávky za upsaný vlastní kapitál           
Dlouhodobý majetek 51,74 52,31 45,88 44,20 39,39 
Dlouhodobý nehmotný majetek 3,11 2,60 1,67 1,08 0,94 
Software 3,11 2,60 1,67 1,06 0,91 
Nedokončené nehmotné investice 0,00 0,00 0,00 0,03 0,02 
Dlouhodobý hmotný majetek 48,08 49,32 43,85 42,77 38,14 
Pozemky 0,90 0,72 0,67 1,42 1,26 
Stavby 31,62 25,14 22,90 22,05 19,24 
Samostatné movité věci 14,99 21,26 20,26 19,28 17,64 
Nedokončený dlouhodobý hmotný majetek 0,00 0,02 0,00 0,02 0,00 
Poskytnuté zálohy na hmotný majetek 0,57 2,17 0,02 0,00 0,00 
Dlouhodobý finanční majetek 0,54 0,39 0,36 0,35 0,31 
Ostatní dlouhodobé cenné papíry a vklady 0,49 0,39 0,36 0,35 0,31 
Jiný finanční majetek 0,06 0,00 0,00 0,00 0,00 
Oběžná aktiva 47,92 47,39 53,87 55,51 60,37 
Zásoby 23,47 27,18 29,42 30,31 29,16 
 
 
Materiál 12,77 13,62 11,28 10,67 9,79 
Nedokončená výroba a polotovary 10,70 13,49 18,13 19,61 19,36 
Výrobky 0,00 0,03 0,01 0,03 0,00 
Zboží 0,00 0,00 0,00 -0,01 0,00 
Poskytnuté zálohy na zásoby 0,00 0,03 0,00 0,00 0,00 
Dlouhodobé pohledávky 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
Krátkodobé pohledávky 9,32 13,55 7,82 10,29 9,46 
Pohledávky z obchodního styku 8,66 10,40 7,41 9,62 9,11 
Stát - daňové pohledávky 0,67 3,15 0,41 0,67 0,35 
Jiné pohledávky 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
Krátkodobý finanční majetek 15,13 6,66 16,63 14,91 21,75 
Peníze 0,03 0,06 1,77 1,37 0,86 
Účty v bankách 15,10 6,60 14,86 13,54 20,89 
Ostatní aktiva 0,35 0,30 0,25 0,29 0,24 
časové rozlišení - náklady příštích období 0,35 0,30 0,25 0,29 0,24 
    
    
PASIVA 2009 2010 2011 2012 2013 
Pasiva celkem 100 100 100 100 100 
Vlastní kapitál 79,01 67,59 78,59 86,43 87,13 
Základní kapitál 8,60 6,96 6,40 6,20 5,50 
Základní kapitál 8,60 6,96 6,40 6,20 5,50 
Kapitálové fondy 0,32 0,26 0,24 0,23 0,20 
Ostatní kapitálové fondy 0,32 0,26 0,24 0,23 0,20 
Rezervní fondy, nedělitelný fond a ostatní fondy ze zisku 0,86 0,70 0,64 0,62 0,55 
Zákonný rezervní fond 0,86 0,70 0,64 0,62 0,55 
Výsledek hospodaření minulých let 62,65 50,00 51,81 62,59 65,13 
Výsledek hospodaření běžného účetního období (+ – ) 6,58 9,67 19,50 16,79 15,74 
Cizí zdroje 20,57 30,28 21,23 13,11 12,66 
Rezervy 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
Dlouhodobé závazky 11,94 9,67 8,89 4,51 3,96 
Jiné dlouhodobé závazky 11,94 9,67 8,89 4,51 3,96 
Krátkodobé závazky 1,45 15,58 8,43 5,51 6,57 
Závazky z obchodního styku 3,48 12,91 3,81 2,87 4,21 
Závazky k zaměstnancům 1,08 1,11 1,14 0,97 0,79 
Závazky ze sociálního zabezpečení 0,70 0,78 0,91 0,85 0,80 
Stát daňové závazky a dotace -3,84 0,77 2,55 0,78 0,76 
Jiné závazky 0,03 0,02 0,02 0,03 0,02 
Bankovní úvěry a výpomoci 7,18 5,03 3,91 3,09 2,13 
Ostatní pasiva 0,42 2,13 0,19 0,46 0,21 
časové rozlišení - dohadné účty pasivní 0,42 2,13 0,19 0,46 0,21 
 
 
Příloha III. Formulář požadavku zákazníka 
POŽADAVEK ZÁKAZNÍKA 
 
      POPTÁVKA               OBJEDNÁVKA                  OPRAVA/REKLAMACE               KALIBRACE                                                       
  
Zákazník:    
Firma, organizace:        .................................................................................................................................. 
 Zákazník potenciální                                   Zákazník stávající – číslo partnera:  ..................................  
IČO:                               ………......…...................................    DIČ:  ………........…....................................... 
Adresa:        .................................................................................................................................. 
Kontaktní osoba:        .................................................................................................................................. 
Telefon:                          ………......…...................................    Telefax:  ………........…................................. 
E-mail:        ...................................................................................................................................    
   
Specifikace požadavku zákazníka: 
Typ produktu:                .................................................................................................................................. 
Objednací kód:              ................................................................................................................................. 
Počet kusů:                   ................................................................................................................................. 




























Datum: ................................................                  Podpis: ................................................. 
 
 
 
